SCHWERPUNKT: MEDIATION

»Einer gegen alle anderen”: Mediation in einem Verlag

Beate Storner

Zusammenfassung: Dic vorliegende Falldokumentation aus dem
Jahr 2010 orientiert sich an den unverséhnlich nebeneinanderstehen-
den Einstellungen, Haltungen und Verhaltensweisen eines Verlagsmir-
arbeiters im Streit mir einem Kollegen und zwei Geschifisfiihrern. Die
innerbetriebliche Mehrparteienmediation setzte Sachkenntnisse iiber
spezifische Produktionsabliufe, Einsatz des Personals in die Produktion
und die hierarchische Gliederung des Betriebes voraus. Die Kenntnisse
iiber die Geschichte des Betriebes, ibre strukturellen Umwandlungspro-
zesse wie etwa die Aufstockung des Personals sowie die Einfiihrung neu-
er Druckmaschinen waren ebenfalls von besonderer Bedeutung. Inbalt-
lich betraf dies den Rahmen fiir den Umgang miteinander im Diskurs
zwischen Tradition und Bewdihrtem versus Newerung und Wertewan-
del. Neben der Aufllirung des konflikthafien Geschehens war es ein
wesentliches Ziel der Mediation, einen plausiblen Rahmen zu schaffen,
um den Konflikt vorliufig zu befrieden. Im vorliegenden Fall wurde
dem Mitarbeiter M, auf seinen Wunsch hin, gekiindigt.

1. Ubereinstimmungen und Unterschiede zum
Personzentrierten Ansatz

Mediation bietet als formalisiertes Konfliktregelungsverfahren ein
breites Spektrum, Kontrahenten dazu zu bewegen, miteinander ins
Gesprich zu kommen. Nicht zwingend notwendig ist, dass eine
Mediation mit einer schriftlichen Vereinbarung endet, die gericht-
lich durchgesetzt werden kann (Diez, 2005). So verschieden die
Konflikee und die damit verbundenen Auftrige an den Mediator
oder die Mediatorin auch sind: Das Ergebnis kann nicht vorher-
gesagt werden. Es liegt in der Hand der Medianten und Median-
tinnen, welche Vorstellungen sie einbringen und welches Ergebnis
sie am Ende als zufriedenstellend erleben oder auch nicht.

Die Beschreibung ecines Mediationsablaufs unterscheidet sich
im Wesentlichen von der personenzentrierten Beratung iiber die
vorgegebene Struktur des Phasenmodells, das wie ein Treppen-
gelinder den Medianten und Mediantinnen hilfreich zur Seite
steht. Die ,Neutralitit“ des Mediators bzw. der Mediatorin, all-
parteilich die Interessen, Bediirfnisse und Befindlichkeiten aller
Konfliktbeteiligten in gleicher Weise zu beachten, eben allen Be-
teiligten des Verfahrens gegeniiber ein gleichwertiger Zuhérer,
Moderator und Prozessgestalter zu sein, ist zu vergleichen mit
dem eines Therapeuten.

Die psychotherapeutische Grundhaltung des Psychothera-
peuten bzw. der Psychotherapeutin, die etwa aus wertfreiem Ak-
zeptieren sowie Empathie und Authentizitit besteht, soll bewir-
ken, dass die Symptome des Patienten bzw. der Patientin geheilt

oder zumindest gelindert werden (Mess, 2013). Diese Grundhal-
tung kann der Mediator bzw. die Mediatorin einnehmen, wenn
intrapsychische Konflikte der Beteiligten bearbeitet werden und
der Ablauf der Mediation weniger strukturiert verliuft. Beim
problemlésenden Ansatz — wie hier — ist das Basisverhalten in der
Kommunikation vorrangig.

Als ,problemlésend” bzw. ,klirend“ konnen Erkenntnisse,
Einsichten oder andere Verinderungen angesehen werden, wenn
diese in dem prozessgeleiteten Verfahren der Mediation erwor-
ben wurden. Die Bearbeitung von heftigen Gefiihlen wie Wut,
Trauer, Schmerz etc. bleibt auflen vor. Ergebnisse konnten u. a.
sein, konflikchafte Verstrickungen zu erkennen, eigene Interessen
mit Blick auf die des Konfliktpartners zu erweitern, eigene Be-
diirfnisse und die des anderen zu erfiillen, um am Ende iiber eine
»Neubewertung” eigener Sichtweisen neue, bisher unbekannte
Losungsansitze zu formulieren.

Merke: Der Konflikr wird nur so weir vertieft, wie er zur Lisungs-
Jfindung beitragen kann.

2. Vorphase (Pre-Mediation) der
innerbetrieblichen Konfliktbearbeitung

Die Falldokumentation umfasst im Wesentlichen die Beschrei-
bung der Vorphase als den wichtigsten Teil dieser hier durchge-
fithrten Mediation. Alle Konfliktbeteiligten haben im Vorfeld
ihre Sicht der Dinge dargelegt und mir zur Auswertung gege-
ben. Die Themenliste, also die Punkte, die in der ersten Sitzung
besprochen werden, habe ich schriftlich allen Konfliktbeteiligten
zur Verfugung gestellt mit der Bitte um Korrektur bzw. Ergin-
zung. Diese Liste ist Bestandteil in der Eroflnungsphase der di-
rekten Konfliktbearbeitung und bereitet den Weg fiir die Aus-
wahl eigener Interessen der Beteiligten vor.

Die Themenauswahl gewinnt der Mediator aus den Vorabinfor-
mationen (Diez, 2005). Die benannten Konflikte werden dabei
nicht personifiziert und nicht erldutert. Auch die entsprechenden
Interpretationen iiber ein unverstindliches Verhalten oder tiber
widerspriichliche Meinungen der Mitarbeiter werden nicht be-
nannt. Vortell ist, dass in der Sitzung jeder Beteiligte seine Sicht
der Dinge konkret neu benennen, anders bewerten und sachlich
neu formulieren kann.

Merke: Je tiefer der personliche Konflikt ist, desto breiter sollten die
Themen aufgelistet werden, um den Einzelnen zu befihbigen, sich sei-
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ner Stirken bewusst zu sein und um die Kooperation untereinander

im Konflikt zu fordern.
2.1 Auftragsklarung in der Vorphase

Die Geschiftsfithrer T und H des Verlages Z beauftragten mich,
eine Mediation in dem Verlagshaus Z mit zwei Mitarbeitern, den
beiden Geschiftsfithrern und der Referentin der Geschiftsfiih-
rung, JS, als unabhingige Person durchzufiihren, da eine Losung
des Konflikes durch interne Vermittlung scheiterte. Welche Kon-
flikte dem Auftrag zugrunde lagen und mit welchem Ziel die
Mediation durchzufiihren war, blieb unbestimmt. Klirungsbe-
diirftige Inhalte fiir die Mediation ergaben sich aus den privaten
Mitteilungen der Beteiligten.

Die Prinzipien des Mediationsverfahrens, werden den Medianten
zur Information gegeben und sind wie eine Gebrauchsanweisung
zu verstehen. Erklirt wird, dass der Mediator bzw. die Mediato-
rin den Einigungsprozess der Medianten im Interesse aller Betei-
ligten — also ,,neutral und allparteilich® — durch Dialog fordern
sollte (Mayer, 2007). Der Ablauf der Phasen sicht zunichst die
Klirung des dufleren Rahmens und der Regeln vor. Bedingung
ist, dass die Beteiligten den Gesprichsbeitrag des Sprechenden
nicht unterbrechen, nicht bewerten und keine personlichen
Angriffe filhren. Auch werden die Ziele der Mediation geklirt.
Grundlage in dieser Phase sind hier die Werte in der Firma und
deren Wandel von der Griindungsphase bis heute und die Fra-
ge, wie sich diese Umwandlung auf die Bezichungen untereinan-
der auswirkt. Die Darstellung der Sichtweisen jedes einzelnen er-
hilt einen groflen Raum. An dieser Stelle werden die Themen
erstellt, Schwerpunkte gebildet und eine Agenda ausgearbeitet.
In der Phase der Konflikterhellung erfolgt nun die Bearbeitung
des konkreten Themas.

Einzelne Punkte und die dahinter stehenden Interessen, Bediirf-
nisse, Motive, Gefiihle und Ressourcen (Quellen fiir die Ener-
gie der Erneuerung bzw. auch fiir die Tradition bei Bewihrtem)
werden erértert. Vorliufige Ergebnisse werden gesammelt. In der
Phase der Problemlésung wird, wenn vorher gentigend Optionen
fir Losungen entwickelt wurden, eine Konsens-Dissens-Liste
(Gemeinsamkeiten / Unterschiede) erstellt. Verhandelt wird nun
iiber den Dissens. Der Mediator bzw. die Mediatorin kann so-
dann am Ende eine Vereinbarung als Vorlage aufsetzen und diese
im Ein-Text-Verfahren (Diez, 2005) mit den Medianten bespre-
chen. Korrekturen werden bis zur Unterschriftsreife eingefiigt.

2.2 Mitarbeiter M

M, gebiirtiger Franzose, lebt seit 2002 in Deutschland und ar-
beitet seit 2004 fiir den Verlag Z. Ab 2006 verinderte sich die
Produktion und die Arbeitszeit verdoppelte sich. Neue Arbeits-
krifte wurden eingestellt. Als Helfer haben die Geschiftsfiithrer T
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und H dem Mitarbeiter M den Mitarbeiter R, den er auch privat
kannte, zur Seite gestellt.

R fiel es anfangs schwer, sich von M anlernen und einwei-
sen zu lassen. Kritik empfand er als Bestrafung. M war zu die-
sem Zeitpunkt Werkstattleiter und trug die komplette Verant-
wortung fiir die Werkstatt und damit auch fiir die Maschinen,
fiir die Produktion und Produktivitit sowie fiir die Mitarbeiter.
Das Aufdecken von Missstinden gehorte ebenfalls dazu.

Abkrueller Konflitks:

Anlass des aktuellen Konflikts zwischen ihm und R war der Um-
gang mit dem neuen Drucker im Frithjahr 2009. Aus dem Urlaub
zuriick, war R sehr stolz darauf, befihigt zu sein, den neuen Dru-
cker warten zu konnen. M freute sich mit ihm, bekam aber so-
gleich einen verbalen Didmpfer von R: ,Hier ist die Gebrauchs-
anleitung fiir die Wartung. Du kannst das sowieso nicht.“ Dieser
Satz war in einem derart herablassenden Ton gehalten, dass M klar
wurde, dass R entschlossen war, seine Uberlegenheit in Bezug auf
den Drucker gegen ihn zu nutzen. In dieser Situation war es fiir
ihn unméglich, die Wartungsarbeiten zu erlernen. Rs Umgangs-
ton ihm gegeniiber war ungehalten bis aggressiv. M versuchte die
Geschiftsfithrer T und H auf die Problematik aufmerksam zu ma-
chen, jedoch ohne Erfolg. Seitdem hatte M das Gefiihl, dass sein
Arbeitsplatz als geschiitzter Raum an Substanz eingebiifit hitte.

Eigene Konfliktstrategien:

a) Bitte an den Geschiftsfithrer T, dem Mitarbeiter R mehr Ver-
antwortung in der Werkstatt zu tiberlassen. Der Versuch blieb
ohne Erfolg.

b) Verkiirzung seiner Arbeitszeit um 20 Prozent. R sollte dann
eine Vollzeitstelle und entsprechend mehr Gehalt erhalten.

Blockade:

Die Lage blieb bestehen. Eine Kommunikation war nicht mog-
lich, da wichtige Informationen, die die Arbeit betrafen, M erst
gar nicht erreichten. Seit September 2009 lict M unter Schlafsto-
rungen, Konzentrationsschwierigkeiten, Selbstzweifeln und un-
ter der permanenten Angst, Fehler zu machen, die das negati-
ve Bild iiber ihn weiter verstirken kénnten. So wurde etwa sein
Unvermdgen, den Drucker warten zu kdnnen mit seiner ostenta-
tiven Sturheit begriindet und ihm vorgeworfen, er wiirde die Zu-
kunft des Verlages aufs Spiel setzen. Seit diesem Zeitraum ist er
in drzdicher Behandlung.

Motivation:

Trotz aller Widrigkeiten, so sagt er, mache er diese Arbeit gerne
und mochte auch weiterhin daran glauben, dass cine gute Zu-
sammenarbeit mit R moglich sei.

Sein Wunsch sei, in einer friedlichen und freundlichen Art
und Weise miteinander zu arbeiten. R stimme ihm zu. M sagt,
er habe Zweifel, ob R es wirklich ehrlich meine oder ob er Zuge-
stindnisse mache wegen der bevorstehenden Mediation.
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2.3 Mitarbeiter R

Abktueller Konflike:
R arbeitet seit vier Jahren mit M zusammen in der Druckerei des
Verlages.

Seitdem er eine Vollzeitstelle und M seine Stundenzahl redu-
ziert habe, hitten diese Umstinde letzdlich zu logischen Kompe-
tenzverschiebungen gefiihre, die aus seiner Sicht ursichlich fiir
die derzeitige Situation seien.

Da es sich bei dem Verlag um eine kleine Firma handelt, sei
es unumginglich in allen Teilen der Firma als Team zu arbei-
ten. M arbeite seit Lingerem quasi nach ,Stechuhr, ungeach-
tet von Stofizeiten. Frither habe M sich ganz selbstverstindlich
diesen Situationen gestellt und mit ,an einem Strang gezogen®.
Des Weiteren habe der Neuerwerb einer modernen Druckma-
schine es notwendig gemacht, anfallende Wartungsarbeiten an
dieser Maschine selbst durchzufiihren, um Kosten und Produk-
tionsausfille zu vermeiden. Aus fiir ihn nicht nachvollzichbaren
Griinden habe sich M als einziger Druckereimitarbeiter konse-
quent geweigert, diese Arbeiten zu erlernen und durchzufiihren.
M meinte, dass R diese Aufgabe aus reiner Schikane von ihm ver-
langen wiirde.

Vermutung:

R sagt, er verstehe nicht, warum sich M so verhalte, ihm sei es
wohl egal, ob oder wie die Produktion in der Druckerei laufe. M
vermittele ihm den Eindruck, dass alles was er mache, sich letzt-
lich ausschliefflich gegen ihn richte.

Gespriich zwischen T, M und R:

Vor etwa einem Jahr habe M sich bei einem Gesprich mit dem
Geschiftsfithrer T und ihm wie folgt gedufSert: ,,Ich kann die Ver-
antwortung in der Druckerei nicht an R abgeben, da dieser die
Maschinen mit Gewalt behandelt und einen schlechten Einfluss
auf die Aushilfskrifte in der Druckerei hat beziiglich der Gewalt
gegen Maschinen.“ Da sei ihm dann nichts mehr eingefallen, das
sei schlichtweg gelogen.

2.4 Geschaftsfiihrer T

Aktueller Konflikt:
M habe den Ausbau der Buchbinderei als eigenen Arbeitsschwer-
punket erhalten.

Zu weit grofleren Problemen sei es durch seine offensicht-
liche Weigerung gekommen, notwendige Wartungsarbeiten (Rei-
nigung) an einer neu installierten Druckmaschine durchzufithren.
M habe sich durch die geplante neue Aufgabe in der Buchbinde-
rei nicht mehr verantwortlich fiir den Druckbereich und fachlich
auch nicht kompetent gefiihlt. Die Bedienung der Technik sei aber
schr einfach, eine ausfiihrliche Einweisung habe stattgefunden.

Da er bei der ersten Einweisung in die neue Maschine nicht
anwesend gewesen sei, sei diese mehrmals wiederholt worden.
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Diese Wiederholungen seien allein fiir M veranstaltet worden.
Der offensichtlichen Weigerung, die neuen Druckmaschinen
zu warten, habe mit einer Arbeitsanweisung in jiingster Zeit ein
Ende gesetzt werden miissen. Im Urlaubs- oder Krankheitsfal-
le miisse jeder in der Druckerei die Produktion aufrechterhalten
kénnen. M folge nun der Anweisung.

Blockade von M:

Zur Eskalation zwischen M und ihm sei es schliefSlich auf einer
der regelmifligen Mitarbeiterversammlungen gekommen. Auf
die Frage, ob der Stand der Technik es zulasse, bald in Produk-
tion zu gehen, habe M geantwortet, dass, wenn er ihm sage, sie
sollten in Produktion gehen, er dies tue. Die Art und Weise, wie
er antwortete, habe zu betretenem Schweigen aller Mitarbeiter
und einem anschliefendem Gesprich zwischen M, H und T ge-
fithrt. Unverstindlich sei auch seine Reaktion nach einem Streit-
gesprich gewesen. T habe ein Gesprich mit der folgenden Be-
merkung abgebrochen: ,Es ist vielleicht besser, an dieser Stelle
Schluss zu machen; das hat keinen Sinn mehr®. Damit sei allein
die Diskussion gemeint gewesen und keineswegs seine Absicht,
M zu entlassen.

Erklirung:

Seiner Auffassung nach sei der Kern der derzeitigen Probleme
zwischen ihm und M in einer Mischung aus grundsitzlichen
Kommunikationsproblemen (genereller oder sprachlicher Na-
tur), Spannungen zwischen M und R bei der tiglichen Arbeit
und dem andauernden Gefiihl, nicht verstanden oder gar abge-
schoben zu werden, zu suchen.

Betriebliches Miteinander:

Tatsichlich gestalte sich seine Zusammenarbeit mit anderen Mit-
arbeitern in der Firma in vielen Bereichen deutlich einfacher als
mit M. Und sicherlich habe R als sein direkter Kollege eine gro-
Bere Aflinicic fiir die eingesetzte Technik, ein grofleres Vertrau-
en in Entscheidungen seitens der Geschiftsfiihrung und verstehe
das Gesamtkonzept der Geschiftsidee besser. Auch erkenne R die
Notwendigkeit an, seitens der Geschiftsfiihrung schnelle Ent-
scheidungen treffen zu miissen, auch wenn sich diese nicht so-
fort fiir Auflenstehende erschliefen lieflen. Dies fithre zwangs-
laufig zu einer harten Konkurrenz fiir M. Dieser méchte immer
zu allen Entscheidungen gefragt werden und tue sich seiner An-
sicht nach auch schwer damit, dass deutlich jiingere Menschen
seine Vorgesetzten sind.

2.5 Geschaftsfiihrer H

Aktueller Konflikt:
Als M in Vollzeit arbeitete, so erzihlt Geschiftsfithrer H, habe
er versucht, die Arbeitsweisen tagtiglich zu verbessern. Nun sei

ein Kompetenzgerangel zwischen M und R zu verzeichnen. Wih-
rend M sich bei der Fithrung beschwert habe, dass R die Maschi-
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nen schlecht behandeln wiirde und er manchmal sogar Angst vor
R habe, habe dieser angegeben, dass M ihn wiederum durch sei-
ne Art provoziere, die Arbeit von R infrage stelle und nicht ein-
sichtig sei, was verbesserte Arbeitsabldufe anginge.

Erklirung.
M habe teilweise eigene Vorstellungen der perfekten Produkei-
on. Auf H wirken diese oft sehr ,verkopft“. Neben guten Ansit-
zen gibe es auch viele Dinge, die sich ihm als viel zu kompliziert
und der Losung nicht dienlich darstellen wiirden. Dies fithrte oft
zu Auseinandersetzungen zwischen M und R einerseits und M
und T andererseits.

Seiner Meinung nach wiirde M Sachkritik auf sich person-

lich beziehen.

Intervention: Gleichstellung von M und R

M galt als die Nummer 1 in der Druckerei und war also als ,,Be-
reichsleiter eingesetzt. Das besagte Gesprich begann er mehr
oder weniger mit der Frage, ob es nicht besser fiir die Firma sei,
wenn die Geschiftsfithrer ihn entlassen wiirden. In diesem Ge-
sprich teilte M den Geschiftsfilhrern mit, dass er keine Lust
habe, die Verantwortung fiir die Arbeit von R zu {ibernehmen.
Das Gesprich fiihrte dazu, dass die Geschiftsfithrer und die bei-
den Mitarbeiter gemeinsam auf die Idee kamen, die Hierarchie
in der Druckerei auch offiziell aufzuheben und R dem Mitarbei-
ter M gleichzustellen. Das Klima verbesserte sich.

Intervention: Arbeitsanweisung zur Klirung der Rollen von M und R
Im Laufe eines anderen Konfliktes beziiglich neuer Maschinen
kam dann aber von M der Vorwurf gegeniiber T, dass dieser die
Hierarchien aufhebe, um das Konkurrenzdenken zwischen den
Mitarbeitern zu schiiren. H und T waren sehr verwundert, hatten
sie die Entwicklung doch vollkommen anders, und zwar eher als
Endastung, bewertet. Kurze Zeit spiter teilte M dann mit, dass
es fiir ihn sehr wohl eine Hierarchie gibe und in dieser sei R der
Chef und habe auch die Verantwortung. Die Geschiftsfithrer T
und H kamen daraufhin zu dem Schluss, dass das kein Problem
darstelle aber auch bedeutete, dass R im Zweifelsfall Weisungsbe-
fugnis habe. Das war eine schwierige Situation, da M sich zuvor
des Ofteren fiir notwendige Arbeiten als nicht zustindig erklirt
hatte. Daraufhin gab T zum ersten Mal in {iber zehn Jahren eine
ganz klare und schriftlich ausformulierte Arbeitsanweisung an die
Druckerei. Diese besagt, welche Arbeiten von allen Mitarbeitern
erledigt werden und somit auch beherrscht werden miissen.

Eindruck:
Man wisse nicht, ob M wegen seines Verhaltens — ,,Dienst nach
Vorschrift“ — von der Geschiftsfithrung gekiindigt werden wollte.

Wunsch nach Klirung iiber Mediation:
In der Mediation mochten die Geschiftsfiihrer die Frage kldren,
ob man nicht mehr miteinander arbeiten kann und wie dann die
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Losung aussehen konnte oder aber ob es fiir M moglich ist, weiter
in der Firma und zu den herrschenden Bedingungen zu arbeiten.

3. Mediationssitzung

Wiederholte Argumente:
In der Mediation erklirte M seinen Standpunkt aus seiner Sicht.
Die umstrittenen Wartungsarbeiten zu der hervorragend in den
Betrieb passenden Druckmaschine seien aus seiner Sicht nicht
notwendig. Im Wesentlichen sei der Hersteller fiir die Wartungs-
aufgaben zustindig. Auch habe er Zweifel an der Wirtschaft-
lichkeit des Gerites infolge zu erbringender Eigenleistung bei
Wartungsarbeiten. Er habe damals diese Entscheidung niche ge-
troffen und konne auch nicht nachvollzichen, dass alle Angestell-
ten verpflichtet seien, die Kenntnisse fiir die Wartung zu erwer-
ben, um diese dann eigenstindig auszufiihren. Seiner Einstellung
nach hitte der Hersteller sich auf diese Art und Weise einer be-
deutenden Verpflichtung entledigt und diese auf den Kiufer ab-
gewilzt.

Die Gegenargumente kamen auch auf der Sitzung sowohl von
H, T und R. Die Argumente der Betriebsfithrung bezogen sich
auf die Wirtschaftlichkeit des Betriebes. Bei eigener Wartungs-
arbeit entstehe kein Produktionsausfall durch externen Service
und es wiirden Einsparungen durch Eigenleistungen erbracht. R
sah auch aus der Perspektive der Geschiftsfithrung keine andere
Maoglichkei, als selbst diese Aufgabe zu erledigen. Er sei verwun-
dert und meinte, dass M sich dieser Aufgabe in der Vergangen-
heit verschlossen habe. Da auch in der Sitzung noch einmal alle
Argumente der Geschiftsfithrung wie auch die von R vorgetra-
gen wurden, entstand ein zusitzlicher Konflikt auf der Ebene der
mitmenschlichen Kommunikation.

Interessen:

M hatte den Eindruck, dass seine Meinung nicht gefragt sei. Er
kénne sagen, was er wolle, er wiirde nicht gehort, auch nach-
dem sich alle Beteiligten wiederholt des bekannten Themas an-
genommen hatten. Fiir ihn schien es so zu sein, als mache er im-
mer wieder die gleiche Erfahrung, egal was er sage. Resignativ,
so schien es, sagte er zum Schluss, die Geschiftsleitung moge
ihn entlassen, da er offensichtlich nicht mehr in den Betrieb pas-
se. Diese Aussage machte M nicht erst jetzt, sondern schon nach
zehn Minuten im Gesprich und wiederholte sie spiter noch
zweimal.

H fithrte aus, dass er dies nicht beabsichtige. Wenn M sich
nicht mehr fiir den Verlag engagieren mochte, sei es seine Aufga-
be, zu kiindigen. Aus der Sicht der Geschiftsleitung sei das nicht
notwendig. Im Gegenteil, er sei tiber all die Jahre hinweg ein schr
wertvoller Mitarbeiter gewesen, der mit ihnen zusammen die Er-
folgsgeschichte des Verlages geschrieben habe.

Zuriick auf der Sachebene kam der Einwand, dass ein durch-
diskutiertes Thema erledigt sein miisse, wenn die Mehrheit eine
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Entscheidung getroffen habe. Diese Entscheidung sei nicht ge-
gen M gerichtet, sondern wichtig fiir das Funktionieren inner-
halb des Betriebes.

Dieser Versuch, ihn zuriick ins Boot zu holen, konnte M zu-
nichst nicht versdhnlich stimmen. Daher nannten andere Betei-
ligte weitere Beispiele mit dhnlichen Erfahrungen, wie es ist, eine
Idee zu haben, diese zu verfolgen und bei Kritik einsehen zu miis-
sen, dass es besser sei, einen anderen Weg einzuschlagen. Die An-
nahme von Kritik sei dabei nicht personlich und entwerte nicht
die Leistung des einzelnen, sondern diene dem gemeinsamen
Zweck, nimlich die Firma voranzubringen.

M griff dieses Thema nicht auf, sondern wandte zusitzlich
ein, dass er nicht davon iiberzeugt sei, dass die selbst durchge-
fihrten Wartungsarbeiten eine Einsparung bedeuten wiirden, er
nannte auch noch weitere Positionen, die seiner Meinung nach
von der Betriebsfithrung vernachlissigt worden seien.

Dieser Vorwurf wurde als bésartig zuriickgewiesen.

Wiederholt duflerte M den Wunsch, dass die Geschiftsfiih-
rung ihm doch kiindigen mége. Er habe Probleme mit der Ide-
ologie des Betriebes und sei unzufrieden mit der Art und Weise
von Entscheidungen wie auch mit dem Betriebsklima.

Betriebsklima:
An dieser Stelle wurde das Verhiltnis von M zu R und zu T ni-
her beleuchtet.

Die Probleme mit R entwickelten sich seit circa einem Jahr
und zwar mit Einfihrung der neuen Druckmaschine. Friiher
war M der ,Leiter” der Druckerei und hatte auch R ausgebil-
det. Mit der Zeit entwickelte sich parallel mit den neuen tech-
nischen Entwicklungen vermutlich eine Konkurrenz zwischen
dem ,,Dienstiltesten und dem ,neuen“ Mitarbeiter R. Auch das
Betriebsklima inderte sich in den letzten Jahren rasant, da auf-
grund verstirkter Nachfrage immer mehr neue Mitarbeiter ange-
stellt werden konnten. Der ,ideologisch -alternative® Betrieb ent-
wickelte sich zu einem Dienstleistungsbetrieb mit dem Interesse,
die Herausforderungen der Zeit anzunehmen. Dies beinhaltete
auch, dass sich das Klima insofern dnderte, als die Wege zwar im-
mer noch kurz, aber die Distanz der Geschiftsfithrung zur Dru-
ckerei wuchs. Die Spezialisierung forderte zusitzlich einen rei-
bungslosen Ablauf innerhalb der Bereiche.

Gespriche zur Mitbestimmung, welche Anschaffung von Ge-
riten sinnvoll sei und welche nicht, konnen akeuell gemeinsam
gefiihrt und diskutiert werden. Mitarbeiter werden zwar ange-
hért, eine Mitbestimmung wesentlicher geschiftlicher Inhalte ist
dabei — wie in anderen gewerkschaftlich organisierten Betrieben
— aber nicht vorgesehen. Die Entscheidung fillt die Geschiftslei-
tung. Sie kann auch bei Priifung der Einwinde seitens der Dru-
ckerei ihre eigenen Entscheidungen treffen.

Dieses Vorgehen vernachlissigt nicht die Interessen der Mit-
arbeiter, sondern stellt klar, dass die Fithrung bei Entschei-
dungen Verantwortung fiir die Wirtschaftlichkeit der Firma
ibernimmt.

SCHWERPUNKT: MEDIATION

Erklirungen und Umgang mit Verstindigung:

M trigt vor, er habe bewusst seine ,,Chef-Position an R tiber-
tragen und seine Arbeitszeit reduziert, um zwischen ihnen bei-
den ein besseres Klima zu schaffen. Gleichzeitig behauptet er
aber (durch seine Forderung der Neubesetzung der Druckerei-
leicung durch R), dass die Geschiftsleitung die Hierarchie auf-
gehoben habe, um die Konkurrenz zwischen den Mitarbeitern
zu schiiren und ihn quasi entmachtet habe. H und T sind der
Auffassung, dass dieses Argument zwar formal richtig sei. Die-
se Entscheidung beruhe aber einzig und allein auf Initiative und
Forderung von M. In Wirklichkeit — so M — habe sie die Konkur-
renz zwischen ihnen beiden belebt. Er fiihle sich von Informati-
onen ausgeschlossen, wenn er ein paar Tage nicht im Betrieb sei.
Er misse fragen und sich Infos verschaffen. R ist der Meinung,
dass er wichtige Infos gebe und, wenn er nichts sage, dies im Um-
kehrschluss nicht bedeute, dass er M etwas Wichtiges vorenthalte.

Wille zur Korrektur:

Einigkeit bestand fur alle betroffenen Teilnehmer in der Auffas-
sung, die eigenen inneren Haltungen zu tiberpriifen und zu korri-
gieren. M konnte zum Beispiel fiir die nichste Mitarbeiterbespre-
chung eine Themenliste erstellen, in der alle relevanten Punkte
festgehalten werden. Dies hitte eine entlastende Wirkung, da in
der Vergangenheit wohl oft der Fehler gemacht worden ist, zwi-
schen Tiir und Angel themenrelevante Punkte zu kliren. Wichtig
ist dabei festzuhalten, dass in der Themenbesprechung oft schon
missverstindliche Interpretationen ins Spiel kommen, die dann
ihre Eigendynamik entfalten. Das ist der Fall, wenn bei Anspan-
nung Sach- und Bezichungsebene nicht deutlich voneinander ge-
trennt werden. So kann schnell eine Kritik auf sachlicher Ebene
mit der auf Bezichungsebene verwechselt werden.

Hile dieser Zustand iiber einen lingeren Zeitraum an, wird
es immer schwieriger zu gewihrleisten, dass sich diese o. g. Ebe-
nen nicht vermischen und dass eine klare Trennunggslinie erkenn-
bar wird. Das Missverstindnis wird zum Selbstliufer und entwi-
ckelt seine Eigendynamik an den Adressaten vorbei.

Optionen zur Verwirklichung einer auf ,Normalitit” berubenden
Kommunikation:

Ziel ist, eine auf ,Normalitit“ aufgebaute Kommunikation wie-
derherzustellen, die auf gegenseitigem Respekt und gegensei-
tiger Wertschitzung und Anerkennung aufgebaut ist. Dies be-
deutet, dass auch das Vertrauen als Ergebnis einer verinderten
Kommunikation in kleinen Schritten wiederhergestellt werden
kann. Diese Annahme wird auch unterstiitzt tiber die langjahrig
gewachsenen privaten Bezichungen, die zurzeit ausgesetzt sind.

Vereinbarungen:

Jeder Teilnehmer entwickelt Regeln, die aus seiner Sicht eine bes-
sere Kommunikation untereinander férdern. M {iiberlegt, ob er
weiterhin im Verlag beschiftigt sein will. Dies ist eine unabding-
bare Voraussetzung zur Fortsetzung der Gespriche. Er verpflich-
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tet sich, seine Bedingungen fiir einen Neuanfang in der nichs-
ten Sitzung zu dullern. Ob es dann geniigend Konsens gibt, um
die Zusammenarbeit fortzufiihren, wiirde man dann gemeinsam
priifen. In der Zwischenzeit ist das Arbeitsverhiltnis mit M auf
seinen Wunsch hin durch die Geschiftsleitung beendet worden.

Fazit

Der Erfolg in dieser Mediation liegt in der Aufklirung der Dis-
sonanzen. Die Bereitschaft, seine kognitive und emotionale Blo-
ckade gegeniiber Hilfsangeboten zu beheben, konnte der Mitar-
beiter M nicht aufbringen.
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